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'COMO UTILIZAR ESTE MANUAL

Este manual de capacitacion sobre El concejal y la concejala como lideres, al igual
que los otros manuales de esta serie, puede ser utilizado de diversas maneras.

Auto-estudio

El ensayo de apertura del manual esta destinado a la auto-formacién. Todo fo que
usted necesita es un lugar tranquilo, un poco de tiempo y algo con qué escribir. Para lograr un
mejor resultado, le sugerimos que escriba sus respuestas a las preguntas que se plantean cada
cierto tiempo en el ensayo. El valor formativo de la informacion recibida se multiplica cuando
el lector o la lectora se toman el tiempo de hacerlo.

__Capacitacién en taller

Las notas para el capacitador y la capacitadora y los materiales de ejercicio de este
manual estan destinados al uso por parte de instructores/as experimentados/as en talleres de
capacitacion para concejales y concejalas de diferentes localidades. Hemos incluido varios
tipos de actividades y esquemas de aprendizaje de modo que el/la capacitador/a tenga
suficiente flexibilidad para adaptar el taller a las necesidades especificas de los y las
asistentes. Nuestra intencidn al desarrollar esta serie ha sido alentarle a incorporar su propia
experiencia a fin de ampliar el valor educativo de estos materiales para las autoridades locales
participantes.

Si usted es un/a capacitador/a, entonces puede utilizar el material del manual en el
orden y esquema presentados. Sin embargo, si usted lo prefiere, tiene libertad para
reordenarlos o modificarlos de acuerdo a las necesidades a fin de cumplir los objetivos de
aprendizaje que plantea cada situacion especifica. Por ejemplo, usted puede programar un
taller de tres horas utilizando los ejercicios y actividades claves incluidas en este manual. O,
tal vez, quiera sacar mayor partido de estos materiales complementandolos con sus propios
contenidos a fin de ampliar la duracién del programa a una jornada completa.

Este manual es uno de los once de una serie destinada a la capacitacion de autoridades
municipales electas. Quizas decida, o le pidan, que programe un taller que requiera utilizar
mas de uno de estos manuales durante un periodo mayor de tiempo. Aunque cada manual
puede ser utilizado en forma independiente, el hacerlo en la secuencia indicada puede
convertirse en una experiencta formativa de gran significado y valor para los y las
participantes.



Entrenamiento de equio

Estos materiales también pueden ser utilizados -preferiblemente, con la ay@da de un/a
capacitador/a experimentado/a- para mejorar el desempefio de concejales y concejalas que
sirven en un mismo gobierno local. Cuando se da esta situacion, creemos que el/la
capacitador/a debe estar preparado/a para organizar las actividades de entrenamiento de
diversas formas. Pueden darse ocasiones en que usted decida afiadir nuevas actividades
dependiendo de la situacién y las caracteristicas del grupo. Esperamos que en cada una de
tales situaciones usted valore este manual como un “maletin de herramientas” que contiene
muchas ideas opcionales de aprendizaje que se pueden combinar, ensamblar, modificar o
dejar de lado, segiin lo sugiera la situacion.

Usted tiene muchas opciones para elegir en estos manuales de capacitacion.
Esperamos que las aproveche.
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El concejal y la concejala, en sus roles de lider y lideresa, ejercen todos los demas
roles de que disponen como autoridades locales, para ayudar a introducir cambios positivos y
significativos en la vida de los ciudadanos y ciudadanas de su comunidad.

Resumen

En esta parte final de la serie de manuales, daremos el ltimo toque a los roles de la
autoridad municipal electa. Aunque creemos que la combinacién de los 10 roles anteriores -
cuando son utilizados con diligencia y compromiso- le destacaran como lider o lideresa
comunitario/a, el liderazgo es mucho mas que eso. Puntualizaremos algunas formas que,
cuando se reiine estas habilidades y experiencias personales, pueden asegurarle un lugar en el
cuadro de honor de su comunidad como una persona que logrd que las cosas funcionaran.

“Reflexion "

Cuando pienso en mi mismo/a como un/a lider o lideresa, se me viene a la mente lo
siguiente:
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Conceptos e ideas .

John Gardner nos recuerda que “el liderazgo no es un pgoceso lineal”. Por ejemplo,
muchas veces se toman decisiones que luego son revisadas o revocadas. Los malos entendidos
son frecuentes, la incoherencia inevitable. Lograr un objetivo puede hacer simplemente mas
urgente el siguiente. En cada solucién aparecen las semillas de un nuevo problema. Y, como
Donald Michael lo ha puntualizado, casi siempre las cosas se nos van de las manos. Ningin
dirigente disfruta la realidad, pero todos la conocen .

¢Le suena familiar? Probablemente. El rol de dirigente/a pablico/a es tan dificil y
complejo como el de un lider o lideresa del mundo empresarial o industrial. Gran parte de los
desafios e incertidumbres involucradas en ser un dirigente electo (o una dirigenta electa) en
estos tiempos, provienen de los tremendos cambios que tienen lugar a todo nivel de la
sociedad -tanto en el barrio como en la comunidad planetaria. A veces importa muy poco si el
cambio que usted experimenta ocurre en su patio o en el otro extremo del mundo: el impacto
puede ser igualmente repentino y critico para el bienestar futuro de su comunidad.

El liderazgo implica manejar muchos roles

A medida que ibamos desarrollando estos materiales, permanentemente
recordabamos que el grado en que se cumple alguno de los roles de una autoridad municipal
depende en cierta forma de los demas. O, para ponerlo en otros términos: existe una
interdependencia en casi todo lo que hacemos. Alcanzar un sentido intuitivo de que todo esta
conectado con todo puede que sea una de aquelias habilidades de las cuales no hemos hablado
y que, no obstante, es clave para el lider o lideresa comunitarios. Veamos si podemos agregar
algunos ejemplos sobre c6mo se experimenta esta interdependencia.

I. Cuando usted decide ayudar a otras personas a hacer lo que precisan en la comunidad,
sin comprometer directamente los recursos del gobierno local (por ejemplo,
posibilitar que madres solteras puedan construir sus viviendas), tal vez necesite
ponerse otros sombreros (cumplir otros roles) para que esto suceda. Por ejemplo:

« establecer una nueva politica en el concejo respecto del uso de recursos e iniciativas
privadas;

« utilizar su poder de “conexién” para que las organizaciones adecuadas se
comprometan a apoyar a aquellas madres a tener acceso a tecnologias y materiales de
bajo costo; v,

« negociar niveles aceptables de desempefio entre quienes van a construir sus viviendas
y sus vecinos.
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2. O cuando usted quiere aumentar la recaudacién del impuesto predial realizando un
reavalio de las antiguas pfopiedades y agregando las nuevas construcciones a los
roles tributariogs (ejerciendo asi su rol de economista), a fin de cumplir este objetivo
usted podria:

« facilitar reuniones de informacion con la comunidad para tratar el proyecto del
concejo de mejorar las recaudaciones, gracias a las cuales se pueda prever algin
conflicto;

« usar su poder (rol) de comunicador/a para informar a la comunidad acerca de la
necesidad de tal medida y las consecuencias de que el concejo no emprenda las
acciones necesarias; y,

« tomar decisiones mas dificiles acerca de las tasas de impuesto aplicadas a distinto tipo
de construccion.

3. Al fiscalizar la operacion de un nuevo relleno sanitario, usted advierte que hay un
problema con desechos peligrosos provenientes de la industria mas grande de la
ciudad. Usted se da cuenta que cualquier solucion exitosa del problema requerira:

« aprobar una politica general sobre disposicion de los diversos tipos de desechos solidos;

« reuniones con expertos/as y dirigentes industriales para aclarar las ramificaciones que
traera consigo este dificil problema (su rol de comunicador); vy,

« negociar con el Ministerio de Proteccion del Medio Ambiente para que provea
inspecciones de rutina, en terreno, de los materiales peligrosos.

Un problema de esta naturaleza puede requerir decisiones para el financiamiento del
manejo de esos materiales. Usted debiera analizar la posibilidad de un contrato con el sector
pﬁvado que les permita enfrentar el problema. Si fuera imposible facilitar una solucién de
mutuo beneficio, tal vez necesite emprender acciones punitivas contra los dueiios de la
industria (usar el poder coercitivo).

Como puede ver, el rol de lider o lideresa pone a prueba su capacidad para barajar
todas las habilidades y actitudes que hemos estado discutiendo en esta serie de manuales. No
es cuestion de hacer una cosa a la vez o de cumplir solo un rol: es la capacidad de pensar y
actuar en términos sistémicos (globales) sobre los multiples desafios que golpean las puertas
del concejo en esta era de rapidos cambios. Pensar en términos de sistema, sin embargo, no es
suficiente. Los concejales y concejalas, como dirigentes/as comunitarios, también deben ser
capaces de actuar en esos mismos términos.

(Qué queremos decir con “actuar en términos sistémicos™? Aunque es dificil
explicarlo en pocas palabras, consiste en tomar decisiones y ejecutarlas con pleno
conocimiento de los conceptos y realidades de las relaciones causales mutuas, ta
interdependencia de nuestras acciones y el equilibrio dinamico de los sistemas complejos. O,
para ponerlo en términos simples (reconociendo que nosotros tampoco entendemos
plenamente lo dicho aunque lo hayamos elaborado!), toda accién que emprenda el concejo se
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ver4 acompaiiada de reacciones, muchas de las cuales seran sorpresivas e inesperadas. Esto
significa que usted debe mirar mas alla de los limites de su accionar, especular sobre lo que se
va a poner en movimiento cuando usted emprendagsas acciones, y estar preparado/a para
actuar nuevamente. La accién sistémica, como parte integral del liderazgo, es la capacidad de
remontar con éxito las olas que provocamos. Creemos que se refiere a lo que el dltimo de los
grandes equilibristas, Karl Wallenda, queria decir cuando expresaba: “Estar en la cuerda floja
es vivir; todo lo demas es esperar”.

. Reflexion -

Identifique algiin momento en que le haya tocado asumir un rol de lider o lideresa
como integrante del concejo y escriba algunas notas sobre los aspectos importantes de aquella
situacion. Piense en los diversos roles que hemos discutido en estos manuales. ;Cual de esos
roles asumi6 usted cuando debi6 actuar como lider o lideresa? Si tuviera oportunidad de
revivir la situacion, ;qué cosa haria en forma distinta? (Cuiles son sus cualidades mas
importantes como dirigente/a? ;Cémo cree que podria aumentar sus capacidades de lider-esa
con los distintos comportamientos asociados con el rol de autoridad electa? ;Existe algin
comportamiento que usted crea que no hemos tocado en estos materiales? En ese caso, ;cual es?

Inspirar visiones compartidas

En el manual El concejal y la concejala como hacedores de politicas, discutimos la
importancia de definir objetivos y planificar a largo plazo, pero no insistimos suficientemente
en esa importancia. La definicion de objetivos, cuando se realiza dentro del contexto dela
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realidad actual, no es suficiente. El contexto dentro del cual usted -como lider o lideresa
comunitario/a-, toma sus decisiones, estd cambiando tan rapidamente que solo mirar las
actuales condiciones es una receta que lo lleva a quedarse atras. '

2.

Hace falta capacidad para pensar en términos de lo que algunos llaman “visién
compartida”. Pensemos un poco mas en detalle este asunto. Tener vision significa la
capacidad de pensar el futuro en términos de lo que es necesario hacer ahora a fin de lidiar
con éxito con lo que creemos que puede depararnos el maiiana. Para una autoridad electa, es
la capacidad de planificar el futuro en forma concreta, tomar decisiones paulatinas que pongan
fundamentos para resolver los problemas de la comunidad en forma tal que se puedan ajustar -
o revocar si fuera necesario- si asi lo demanda la satisfaccion de las necesidades y los desafios
de la emergente realidad.

Para que sean inspiradoras, estas visiones deben evocar ideas de excelencia en la
comunidad; establecer altos niveles de logro para la misma. La vision inspiradora es una guia
y directriz para un futuro incierto pero que, sin embargo, esta asegurado porque la comunidad
ha puesto los cimientos para enfrentarlo tal como venga. Estas visiones inspiradoras ganan
prestancia y solidez no solo cuando son compartidas sino cuando evolucionan a partir del
intercambio.

Hay un antiguo adagio que dice que el lider y la lideresa solo son efectivos en la
medida en que lo sean sus seguidores/as. EV/la dirigente/a requiere seguidores/as, y la variable
clave en cuanto a tener vision es el proposito. James MacGregor Burns, quien ha ocupado
parte de su vida en el estudio del liderazgo, enfatiza la importancia de las relaciones
transaccionales entre el/la dirigente/a y sus seguidores/as:

Yo defino al liderazgo como dirigentes induciendo a sus seguidores a actuar
por objetivos que sintetizan los valores y motivaciones -los anhelos y
necesidades, las aspiraciones y expectativas- tanto de los lideres como de sus
seguidores .

El genio del lider o de la lideresa, segiin Burns, esta en la forma en que mira y actia
de acuerdo a sus propios valores y motivaciones y a los de sus seguidores/as.

Por tanto, la vision inspiradora es la capacidad de ver tanto los propios valores y
motivaciones como los de quienes nos acompaiian. El liderazgo inspirador es la capacidad de
actuar con coraje y conviccion respecto de tales valores y motivaciones.

Para conducir al pueblo, debes caminar tras él

Lao-Tzu
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A largo plazo: un dinamizador o una dinamizadora

Ejercer el liderazgo implica cumplir una planificacion de largo plazo junto a
actividades de corto plazo que aseguren la realizacion de los grandes planes. La planificacion
de inversiones de capital y la accién de largo plazo se basan, en parte, en las necesidades
materiales de quienes viviran el futuro y su disposicion a compartir la carga de las inversiones
que usted hace ahora en su nombre: en muchos sentidos, son actos de fe. Pero es importante
que los lideres y lideresas piensen y actiien con la mira en el futuro y sean dinamicos en sus
decisiones. Las decisiones reactivas a menudo son necesarias para realizar algo que no fue
hecho en la forma correcta a su tiempo, o que ha suftido los efectos del uso o que -por una u
otra razon- necesita atencién. Las decisiones dinamizadoras son aquellas que enfocan los
problemas antes de que sucedan, no dejan las cosas tal como estan hasta que necesiten ser
reemplazadas (al menos reemplazada antes de lo previsto).

Esto puede sonar a tarea poco relevante como para ser considerada dentro del
liderazgo, pero liderazgo es 1a capacidad que tiene la gente comiin para hacer cosas
extraordinarias. En casi todas las comunidades, la capacidad de los concejales y concejalas
para pensar y actuar a futuro y con decisién en las acciones que emprenden, a menudo es un
acto extraordinario de coraje y liderazgo. Los probiemas diarios tienen la capacidad de minar
las mejores intenciones de los simples mortales, incluyendo a las autoridades locales electas.

Si nadie rema, el bote se hunde.

Proverbio mongol

Representar a los electores y electoras y a la ciudadania son el corazén del quehacer
de una autoridad electa. También puede que sea la mas dificil de equilibrar en el conjunto de
sus responsabilidades. ; Alguna vez se ha detenido a pensar acerca de a quiénes representa
usted en el concejo?. ;A la comunidad empresarial?. ;A la iglesia?. ;Al barrio donde reside?
¢Intereses tan limitados como los de los terratenientes?. ;O tan amplios como los de los
menos favorecidos economicamente? O, realmente, ja quién? A veces los concejales y
concejalas son apoyados econdmicamente por unas pocas personas que esperan ver protegidos
sus intereses. Hay una pequefia minoria de concejales/as que parecen representar sus propios y
limitados intereses, para explotar el cargo en nombre de sus bolsillos.

El liderazgo en los concejos locales debe ser vinculado a las necesidades de la gran
comunidad. Quizas, esto resulte facil de decir pero dificil de practicar. En primer lugar, existe
el problema de definir el bien comin. En muchos sentidos, el “bien comun™ es subjetivo. Los
distintos intereses a menudo definen el bien comiia en forma diferente. Una forma de
comprobar que usted esta trabajando por el bien comin es detenerse a pensar en las siguientes
preguntas: ;Quién se beneficia de su accion? (El beneficio obtenido justifica el uso de
recursos pablicos? ;Cree que habran personas petjudicadas por esa accién? Si usted fuera una
persona corriente que observa desde la otra vereda la decision que toma el concejo, jcual seria
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su reaccion?. ;La veria como una inversion para toda la comunidad o, simplemente, como un
medio de apoyo a un circulo pequeiio de intereses especificos dentro de su comunidad? El/la

djrigente/a necesitan este tipo de interrogatorio antes de someterse al verdadero escrutinio de
l4s urnas.

En segundo lugar, ;como representa usted a aquellos sectores de la comunidad que
usted no conoce muy bien, por cualquier razén?. ;Quizas pertenezcan a una minoria étnica
alejada de su realidad diaria?. ;A los/las discapacitados/as fisicos/as?. ;A las personas del
sexo opuesto?. ;O a quienes tienen un estilo de vida distinto?. Una de las mejores ticticas de
un buen lider y una buena lideresa consiste en interactuar con estos sectores dentro del
contexto de la gran comunidad. Mejor aiin: pensar formas para que todo el concejo interactae
con ellas. En caso contrario, usted se aboca a una solitaria batalla cuesta arriba a fin de ver
representadas las necesidades de esos sectores. Ademas, usted podria ser visto/a por sus
colegas como alguien que ha cambiado su pequeiio electorado por otro similar.

En tercer lugar, un lider o una lideresa tienen muchas oportunidades de representar
los altos valores que han sido norma en su comunidad. Cyando los municipios se ven
envueltos en una maraiia de corrupcion y delito suele ser muy dificil romper esta situacion.
No tenemos un consejo especifico para este tipo de problemas. Todos admiten lo dificil que es
enfrentarlos y como pueden corroer la vida de la comunidad mas rapidamente que ninguna
otra cosa. Tal vez, el mejor consejo que le podemos dar es que usted se cifia a un modelo de
comportamiento que considere sindnimo del/la dirigente/a confiable. Ser un modelo para los/
las demas puede ser la mejor defensa contra la expansion del delito entre sus colegas.

La segunda linea de defensa ante este tipo de comportamiento consiste en desarrollar
una red de personas que piense igual y que esté dispuesta a plantarse y responder cuando sea
evidente que su accion colectiva puede marcar una diferencia. Quizas su peor enemigo en este
tipo de situaciones sea esa idea generalizada de que “todos/as lo hacen” y, en consecuencia,
usted acepte la tirania de esa afirmacién como premisa basica. Compruébelo. Puede que haya
una creciente conciencia de que la corrupcion esta destruyendo la fuerza y vitalidad de la
comunidad y, por lo tanto, debe ser enfrentada, no como un asunto simplemente moral o ético
(aunque ésta sea la mejor defensa que se le puede hacer), sino porque es malo para los
negocios, malo para obtener los servicios sociales necesarios, y malo para el futuro desarrollo
de la comunidad. La representacion que crece limitada, que encauza solo aquellos intereses
especificos que pagan por ella (en diversas formas), es el tipo de crecimiento canceroso que €s
dificil desterrar en la mayoria de las comunidades. A veces la (inica respuesta es el tipo de
cirugia radical que representan las urnas. El liderazgo es una fe consagrada, y representar a
todos las personas que viven en una comunidad, es parte integral de esa fe.

Posibilitar a los/las demas

La dimension menos comprendida del liderazgo es la que alguien podria llamar
“dirigencia generosa”, la que llega a los y las demas sin preocuparse de obtener beneficios
personales. Dos aspectos de este tipo de liderazgo, cubiertos en otros manuales de esta serie
(El concejal y la concejala como agentes de poder y El concejal y la concejala como
posibilitadores), son relevantes para esta discusion. Los y las agentes de poder estin en su
salsa cuando infunden en las demas personas el impulso que los conduce a buen puerto. Las
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personas que poseen poder de informacion y poder experto, por ejemplo, estan ejerciendo un
tipo especial de liderazgo cuando imparten aquellos recursos de poder a las demas con
desprendimiento personal. Cuando un/a posibilitador/a aclara la forma en que las demas
personas pueden romper las ‘adenas de la dependencia -ya sea de la pobreza, la ignorancia, el
comportamiento estereotipado o la negacion de los servicios humanos basicos-, también esta
brindando a la comunidad la mejor calidad de liderazgo que existe. El dirigente y la dirigenta
electos que posibilitan o fortalecen a los demas miembros de la comunidad para que jueguen
un papel mas significativo, son verdaderos lideres.

Delegacién: posibilitar dentro de la institucién.

Uno de fos comportamientos gerenciales mas dificiles de encontrar en los municipios
de todo el mundo es la delegacion. A pesar de que la delegacion es uno de los recursos mas
valiosos que tienen los/las gerentes para hacer que las cosas funcionen, y podriamos afiadir,
para desarrollar los recursos humanos de la organizacién. A menudo los/las gerentes
municipales no delegan debido a que plantean que sus subordinados/as no son capaces de
asumir otras responsabilidades. Por otro lado, el personal subordinado puede no ser capaz
debido a que nunca se le ha dado la oportunidad de asumir aquellas responsabilidades.

Usted estara pensando que la delegacion es un asunto administrativo y no tiene que
ver con la capacitacion de un concejal o una concejala. Si y no. Creemos que algunos concejos
no delegan suficiente autoridad a su personal. En este sentido, la delegacidn es un recurso que
el concejo debe explotar. La mayoria de los concejos podria cubrir mas y mejor sus funciones
si optimizaran la participacion y el uso de las capacidades de su personal, desde el/la
funcionario/a de mayor jerarquia hasta el/la barredor/a de calles. Aunque se trate de una
responsabilidad primaria de la gerencia, el concejo puede alentar este tipo de comportamiento
en todos los niveles de la organizacién municipal.

.. Ponef las visiones en'accién .

Quizas el mayor desafio de un lider o una lideresa es hacer que las cosas funcionen en
la forma que es necesario para el beneficio de toda la comunidad. Poner en practica las
visiones nunca es facil y rara vez rapido. Una de las mejores cosas que puede aprender un
lider o una lideresa es que no debe apropiarse de un recurso para utilizarlo o para operar un
programa sino asegurar que esté disponible a cada ciudadano/a de la comunidad. Muchos/as
potenciales dirigentes/as confunden-control con poder. Lo que a menudo pasan por alto es el
amplio espectro de recursos latentes que existen deatro de sus comunidades.

El otro recurso que casi siempre es sub-utilizado por muchos/as lideres o lideresas es
la organizacion ea si del gobierno local. Tres estrategias pueden aumentar la efectividad del
personal para ayudar a poner en practica las visiones del dirigente. Estas son:

1. involucrar a los/las funcionacios/as claves en las etapas tempranas de las nuevas
propuestas;

2. proveer los recursos necesarios que se requicren para ejecutarlas, incluyendo la
autoridad, responsabilidad y libertad para ponerlas en practica; y,
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3. desafiar permanentemente el statu quo, la propia tendencia a sentirse seguro y la
capacidad de la organizacion para ocultarse tras el sistema, cuando se requieren
cambios evidentes por satisfacer las necesidades y demandas de la comunidad.

Transparencia Yy respo'ns'abili'd.ad

Hemos estado hablando acerca de la importancia de la vision de los/las lideres y
lideresas. Esta vision se hace mas clara cuando los municipios practican la transparencia. La
transparencia es apertura a la toma de decisiones, voluntad de compartir informacion acerca
de las acciones del concejo y una puerta abierta a las politicas de planificacion y
administracion de los programas y servicios del gobierno local. La transparencia es
importante tanto para las autoridades electas como para los/las funcionarios/as designados/as
en cuanto a la forma como operan en relacidn a sus conciudadanos/as. Estas virtudes del
dirigente y la dirigenta piblicos son como dos imagenes ante un espejo. Practicar ambas
significa menores costos y duplicacion de los beneficios -para usted y la comunidad que
representa.

Nutrir nuevos dirigentes

Finalmente, el dirigente o la dirigenta visionarios nutren el desarrolio de nuevos/as
lideres y lideresas. EVla dirigente/a comunitario/a debiera culfivarse en el hogar. Pero esto
supone una accion deliberada de quienes tienen las riendas del liderazgo y la responsabilidad
dentro de la comunidad. Queremos terminar esta serie de oportunidades de aprendizaje
pidiéndole que reflexione en sus propios esfuerzos por nutrir a su comunidad de una nueva
generacion de dirigentes/as.

. Reflexion

;Podria nombrar alguien de las nuevas generaciones que usted crea que puede servir a
su comunidad? ;Qué esta haciendo personalmente para ayudar a alimentar el cuadro de
nuevos/as lideres y lideresas? ;Incluye entre ellos/as a mujeres, personas de menores recursos
econdmicos, representantes de minorias étnicas u otras personas que rara vez tienen
oportunidad de aportar al liderazgo en su comunidad?
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Identifique dos o tres personas de su comunidad que usted crea que pueden
representar las futuras generaciones dirigentes y haga un compromiso de involucrarlos/as mas
directamente en el gobierno de la comunidad. Haga un lista de nombres y defina qué piensa
hacer para involucrarlos/as.

Lideres y Lideresas

Acciones Planificadas
Futuros/as

Cuando no hay dguilas, la langosta dice:
“Yo soy un aguila™

Proverbio malayo
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Puntos claves

El liderazgo no es asunto facil. Las cosas rara vez funcionan de acuerdo a lo
planeado, aiin cuando usted sea quien tenga el “control”.

El término chino para el cambio es: “peligrosa oportunidad”, una descripcion
muy adecuada de tan formidable desafio.

El liderazgo implica utilizar los nueve sombreros (roles) que hemos analizado en
esta serie de manuales -y también mucho mas.

El lider luce mejor cuando utiliza mas de un sombrero a la vez.

Dado a que todo esta conectado con todo, el lider debe mirar mas alla del

problema inmediato que se esta resolviendo para ver qué otros problemas se
Y o)

estan creando.

El liderazgo requiere vision, lograr que los demas tengan esa visior e inspirarlos
a que esas visiones se hagan realidad.

Los dirigentes efectivos son dinamizadores; también piensan y actiian con visién
de futuro.

Representar a toda la comunidad es el corazon de las responsabilidades de un
dirigente.

Los dirigentes locales posibilitan y fortalecen el que los demas miembros de la
comunidad compartan la carga, las oportunidades y las recompensas.

Muchos dirigentes potenciales confunden control con poder.

Los lideres efectivos alimentan a los futuros dirigentes.
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Capitulo II

TALLER SOBRE

" El Concejal y la Concejala

Como Lideres
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Propoésitos

El liderazgo de una autoridad electa consiste en conocer que lo que se hace es
correcto, y hacerlo en tal forma que los demas se sientan inspirados a emularlo/a. El tema
central de esta serie ha sido lograr que el lider o la lideresa electo/a se comprometa
moralmente a desempefiar su trabajo de concejal o concejala utilizando los diez roles.
Dicho en otra forma, el liderazgo es el corazén y el alma del trabajo del/la concejal/a -la
capacidad de visualizar y articular altos y nobles propédsitos estimulando la imaginacién
de las demas personas. El liderazgo puede alimentar el espiritu de la gente, poniendo un
desafio a los dirigentes y dirigentas, como lo plantea John Gardner, “para que enfrenten
las vicisitudes con animo alegre teniendo gran fe en si mismos/as”.

Este taller pretende aclarar el rol de lider o lideresa del concejal y de la concejala
y alentar el ejercicio permanente del liderazgo. Los y las participantes identificaran sus
propias debilidades y fortalezas para aplicar los diez roles asociados al dirigente 0 a la
dirigenta electo/a en un municipio. Se les da oportunidad de reflexionar sobre su
desempefio anterior en el concejo y de hacer un compromiso para entregar lo mejor de si
al servicio de sus conciudadanos/as.

“La gente cree que solo porque soy importante no hay nada que no pueda
hacer. Si no hago algo que ellos quieren, dicen que ya no les importo, o que
soy débil y, por lo tanto, deben buscarse otro. Nuestro pueblo no tiene idea
de lo dificil que es hacer algo”.

Politico birmano

 Contenidos

A continuacion realizamos una breve descripcion de cada actividad educativa
junto con una aproximacién al tiempo requerido por cada una. Si usted desea cambiar el
orden de los ejercicios, omitir alguno o afiadir material de capacitacién, esta libre de
hacerlo.

11.1 Ejercicio de calentamiento: qué hace el dirigente o
la dirigenta

Los y las participantes recuerdan y analizan situaciones en que ellos/as u otros/
as concejales/as ejercieron liderazgo y el papel que jugaron en esas situaciones.
Se intercambian ideas acerca de la naturaleza del liderazgo a nivel de la
dirigencia local (30 minutos).
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11.2

11.3

11 l4

11.5

Estudio de caso: un dilema ético

Los y las participantes leen un caso sobre un/a concejal/a que’descubre que un
colega con mucho arrastre popular estd utilizando su cargo de alcalde para
sacar dividendos personales. Discusion (45-60 minutos).

Presentacion del capacitador o de la capacitadora

Breve presentacion sobre el concejal y la concejala como lideres electos,
sacada de los materiales del ensayo anterior y de la experiencia personal del/a
capacitador/a con la teoria y practica del liderazgo. El centro de la presentacion
es el liderazgo tal como se ejerce mediante el desempefio de los diversos roles
de una autoridad municipal. Atencién especial se da al dirigente y a la dirigenta
como inspiradores de una vision y como personas que representan en su vida
personal y profesional los valores més altos a los que puede aspirar una
comunidad (30 minutos).

Instrumento: el desempeiio como lider o lideresa
electo/a

Los y las participantes completan un instrumento que les ayuda a evaluar su
actual desempefio como dirigentes/as. Los puntajes son auto-evaluados y se
planifica la utilizacién de los resultados para mejorar el desempefio del
concejal y la concejala (45 minutos).

Consulta y transferencia de conocimientos

En grupos de tres participantes, se discuten los planes personales para mejorar
el desempefio de cada concejal/a y ayudarse mutuamente a pensar en los pros y
contras de lo que se proponen hacer (90-120 minutos).

Nota: Si el tiempo lo permite, y especialmente si el taller sobre liderazgo hace
parte de un programa de dos semanas de duracién en que se utilizan los doce
manuales, se debe pedir a los y las participantes que elaboren y presenten
breves ensayos acerca de sus planes de mejoramiento como concejal o
concejala. Esta actividad podria requerir varias horas. Creemos que vale el
esfuerzo. Esto aumentara la probabilidad de que ellos/as apliquen sus planes al
formular un compromiso por cumplirlos.
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1 2 | E]el‘CIGIO de calentamlento. QUE HACE EL

LIDER O LA LIDERESA

Tie_n‘ipo requerido: 30 minutos

_» Objetivo

Este ejercicio sirve para estimular a los y las participantes a que recuerden y
piensen en su propio desempefio como concejales/as dentro de una situacion especifica,
relacionandola con uno o més roles de los que deben desempeiiar una autoridad municipal.

Proceso

Distribuya la hoja que contiene el incidente critico de la siguiente pagina y pida
que los y las participantes lo utilicen de acuerdo a las instrucciones indicadas.

Cuando hayan completado el trabajo, promueva una discusion en base a las
siguientes preguntas:

1. ¢Cuales fueron las acciones o actitudes desempefiadas en esta situacién que le
hacen pensar que usted es un lider o una lideresa?

2. ¢;Por qué aquella persona nos induce a pensar que es un lider o una lideresa?

3. (Coémo podemos diferenciar el comportamiento de un lider (o de una lideresa) del
comportamiento de un administrador (o de una administradora)?

4. ;En qué se diferencia el comportamiento de un dirigente o una dirigenta electo/a del
de un/a empresario/a, un/a atleta, un/a lider o lideresa religioso/a, un militar o un/a
dirigente/a de cualquier otro campo?




INCIDENTE CRITICO Y 'L-l'DERA'zc.o’ EN EL CONCEJO

.

Recuerde alguna situacion en que usted u otro/a concejal/a hayan usado sus dotes
de lider/lideresa en el ejercicio de sus funciones. Escriba algunas notas sobre [os aspectos
mas significativos del evento en el espacio de abajo. Piense en los diversos roles que estan
llamados a cumplir el concejal y la concejala (hacedores de politicas, tomadores de
decisiones, posibilitadores, negociadores, facilitadores, fiscalizadores, agentes de poder,
constructores de organizacion, economistas). /Cual de estos roles jugd usted cuando
ejercio su liderazgo en esa situacion?. ;Cuadl fue el resultado de la situacién y como
influyo6 su desempeiio en el resultado? Si tuviera oportunidad de revivir la situacion, ;qué
cosa haria en forma distinta?. ;Qué le impide ser el lider o la lideresa que usted es capaz
de ser?

El Concejal y la
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12.2 Estudio de caso: UN DILEMA ETICO

Tiempo requerido: 45-30 minutos

Objetivo

Este caso permite que los y las participantes reconozcan que el liderazgo (hacer lo
“correcto”) a veces puede ser incomodo, volviendo vulnerable al dirigente o a la dirigenta
electo/a.

Entregue una copia del caso “Un Dilema Etico” (ver la siguiente pagina). Pida a
los y las participantes que lean el caso y respondan las preguntas incluidas en él.

Cuando hayan terminado, dividalos/as en cuatro pequeiios grupos. Indiqueles que
discutan las preguntas y que lleguen a una respuesta consensual a cada una de ellas (que
represente el pensamiento colectivo del grupo). Dé 30 minutos para realizar esta tarea.

Reuna a todo el grupo después del tiempo indicado. Pida que cada grupo responda
a una de las preguntas por vez. Después que cada grupo haya dado su informe en las
diversas rondas, inicie una discusion general sobre todas las preguntas.
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" UN DILEMA ETICO

La situacion

Usted es concejal o concejala de un concejo local y descubre, casi por accidente,
que el alcalde ha estado utilizando personal del departamento de mantenimiento en tareas
de interés personal. En cierta ocasion, ordené que una cuadrilla de los mejores soldadores
le construyeran un carro de arrastre para transportar lefia a su hogar. Este carro fue
construido con materiales de desecho que pertenecian al municipio (aunque el alcalde
puso los neumaticos).

Usted se siente impactado/a con la noticia. El alcalde es un lider fuerte y capaz y
ha sido una pieza fundamental en el fortalecimiento de la economia local y en disminuir
los costos del gobierno local para los y las contribuyentes. No es necesario agregar que ha
sido uno de los alcaldes mas populares del ltimo tiempo. Ademas, es su amigo, mentor y
su mayor apoyo en el concejo.

Preguntas
1. ¢Qué cursos de accion puede emprender el concejal o la concejala en esta situacién?
2. ¢Cuales son los pros y los contras de cada curso de accion?
3. ¢Qué es lo correcto que debe hacer el concejal o la concejala en esta situacion?

4. ;Como puede actuar el concejal o la concejala en forma que se obtengan los
resultados esperados con un minimo dafio para la comunidad y su propio futuro
politico?
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12.3 PRESENTACION DEL CAPACITADOR O DE LA

CAPACITADORA

Tiempo requerido: 30 minutos

Objetivo

Esta presentacion debe proveer a los y las participantes ideas y perspectivas sobre
el rol de lider o lideresa y una base conceptual que puedan utilizar en los ejercicios
individuales y de grupo incluidos en este taller.

- Proceso

Prepare una presentacion basada en la informacién que entrega el ensayo anterior
sobre el rol de lider o lideresa. Centre la exposicion en el liderazgo como lo que realiza -el
concejal o la concejala- en el desempefio del conjunto de sus diversos roles. Ponga
especial atencion al lider o la lideresa como inspirador/a de una visiéon y como una
persona que representa aquellos altos valores personales y profesionales a los que puede
aspirar la comunidad.

Resumir la informacidn en tarjetas puede ayudarle a cubrir el tema en forma
sistematica y ordenada asi como a respetar el tiempo asignado dentro del programa. Cada
cierto tiempo haga preguntas a los/las asistentes a fin de chequear si han entendido,
ademas de mantenerlos/as atentos/as a la presentacion. Trate de mejorar la exposicidén con
ayudas visuales de refuerzo (incluyendo hojas de papeldgrafo y transparencias
previamente elaboradas).
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11.3 Instrumento: Su desempeio como lider o

lideresa .

Tiempo requerido: 45 minutos

Objetivo

Al completar el instrumento, los y las participantes evaluaran sus propias
fortalezas y necesidades de mejorar como dirigentes/as en relacion con los nueve roles
caracteristicos de las autoridades municipales electas.

Proceso

Entregue copias del instrumento que aparece en la siguiente pagina llamado “Su
Desempeiio como Dirigente/a Electo/a”. Lea en voz alta las instrucciones mientras los y
las participantes lo hacen en silencio. Pidales que respondan todas las preguntas sin omitir
ninguna. Insista en que los valores que asignen a cada uno de los roles deberan
corresponder a una reflexion sobre cdmo se perciben ellos realmente cumpliendo esos
roles, no en como creen que debieran desempeiiarlos.

El trabajo debe durar unos cinco minutos. Cuando hayan terminado de responder
el instrumento, reparta la hoja de trabajo “Plan de Accidn para un Mejor Liderazgo” (que
estd a continuacién del instrumento). Revise las instrucciones de la hoja de trabajo y
sugiera la utilizacion del método de analisis del campo de fuerzas para que elaboren sus
planes de mejoramiento como dirigentes/as.

' Notas sobre el anilisis del campo de fuerzas

Hay fuerzas que, en ciertas situaciones, promueven el cambio y otras que lo
resisten. Cuando las fuerzas de cambio son mayores que las fuerzas que se oponen, el
cambio se va a producir. Cuando las fuerzas opuestas al cambio son mayores, éste no se
producira.

Kurt Lewin, un famoso activista de la sicologia social, propuso una vez un
modelo Ilamado “analisis del campo de fuerzas” que se ha transformado en una técnica
clasica para pensar en un cambio planificado. El analisis del campo de fuerzas puede ser
utilizado para identificar y analizar las fuerzas que favorecen el cambio deseado (fuerzas
directrices) y las fuerzas que se le oponen (fuerzas restrictivas).
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Por ejemplo, si usted quisiera que un amigo pierda peso, usted debe comenzar su
plan haciendo una lista de la fuerzas directrices (hacer que se sienta mejor, que luzca
mejor, que gaste menos en alimentacidn y otras por el estilo) y de las fuerzas restrictivas
(el gozo de comer, el deseo de evitar el dolor del ayuno, la compaiiia de amigos/as que
sienten placer por la comida, etc.)

A continuacioén, usted debe analizar las fuerzas y ponderar su dimensién. Analice
la influencia de cada fuerza sobre el plan de ayudar a su amigo a perder peso y quizas
asignele un valor (alta influencia, influencia moderada o baja influencia).

Identifique las fuerzas sobre las cuales usted tiene algin control y determine lo
que puede hacer para influir sobre ellas. Su analisis podria revelar varias estrategias
posibles:

» Aumentar las fuerzas directrices

o Agregar nuevas fuerzas directrices

e Disminuir las fuerzas restrictivas

o Eliminar alguna de las fuerzas restrictivas

e Definir si alguna de las fuerzas restrictivas podria transformarse en una fuerza
directriz

Las investigaciones demuestran que estas tres Gltimas estrategias, que implican
disminuir las fuerzas restrictivas, son mas efectivas que las dos primeras. Aumentar las
fuerzas directrices solo ayuda a incrementar las resistencias. Por ¢jemplo, decirle a su
gordo amigo lo bien que se veria si perdiera peso puede provocar que se sienta rechazado
por usted y vuelva juntarse con sus glotonas amistades para sentirse mejor. Una mejor
estrategia puede ser invitarlo a compartir con gente que tiene una vision mas comprensiva
y adecuada de lo que significa el sobrepeso.
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El cuestionario que sigue le servird para evaluar su desemperio como dirigente/a
electo/a. Para llenarlo, lea cada una de las afirmaciones sobre un rol especifico. Escoja
un numero de la escala que usted crea que describe mejor su desemperio. Haga un circulo
sobre el nimero escogido. El numero debe reflejar como usted percibe su desemperio real
y no cémo seria capaz de desemperiarlo. Haga lo mismo con cada rol incluido en el
cuestionario.

Cuando haya terminado de poner un circulo a cada rol, sume los valores de cada
uno y ponga el valor de la suma en el espacio en blanco que aparece al final del
cuestionario. Si su puntaje es superior a 80, le felicitamos. Usted tiene un buen
desemperio como dirigente/a. Por el contrario, si su puntaje es inferior a 50, quiere decir
que no estd ejerciendo la calidad del liderazgo que la comunidad espera de usted como
concejal/a.

Rol Escala de valoracion

1. Hacedor/a de politicas Como hacedor/a de politicas, creo que soy:
(se involucra en definir
objetivos y elegir entre
distintas alternativas Muy Poco Necesito
para cumplir el objetivo) efectivo/a efectivo/a mejorar

100 9 8 7 6 5 4 3 2 1

2. Tomador/a de decisiones Como tomador/a de decisiones, creo que soy:
(pone a trabajar su mente
cuando hay una eleccion Muy Poco Necesito
que realizar) efectivo/a efectivo/a mejorar

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

3. Posibilitador/a (hace que Como posibilitador/a, creo que soy:
las cosas sean posibles
y faciles para los/las

que no estan preparados/as Muy Poco Necesito
para ayudarse a si mismos efectivo/a efectivo/a mejorar
/as)

100 9 8 7 6 5 4 3 2 1




4. Comunicador/a (day recibe =~ Como comunicador/a, creo que soy:
informacion, ideas y
opiniones con precision Muy Poco _ Necesito
y en forma clara) efectivo/a efectivo/a ~ mejorar

100 9 8 7 6 5 4 3 2 1

5. Negociador/a (ayuda a Como negociador/a, creo que soy:
que aquellos/ase no estan
de acuerdo lleguen a una Muy Poco Necesito
solucidn) efectivo/a efectivo/a mejorar

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

6. Facilitador/a (promueve Como facilitador/a, creo que soy:
el esfuerzo colectivo para
resolver problemas y
conflictos y hacer que las
cosas se hagan con Muy Poco Necesito
eficiencia) efectivo/a efectivo/a mejorar

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

El Concejal y la 7. Fiscalizador/a (asegura Como fiscalizador/a, creo que soy:
Concejala como que se hagan las cosas
Lideres adecuadas y en forma Muy Poco Necesito
eficiente) efectivo/a efectivo/a mejorar
Capacitacién 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
para
Funcionarios /as
Electos/as
8. Agente de Poder (utiliza Como mediador/a, creo que soy:

distintos poderes para

hacer que las cosas

funcionen, ya sea en forma

personal como a través de Muy Poco Necesita
los/las demas) efectivo/a efectivo/a mejorar

10 9 8 7 6 S5 4 3 2 1
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Tiempo requerido: 60 - 75 minutos

Objetivo

Este ejercicio es una oportunidad para que los y las participantes se ayuden
mutuamente a desarrollar planes de accidn practicos y viables para mejorar su desempefio
como lideres y lideresas electos/as.

Proceso

Divida a los y las participantes en grupos de tres. Explique que se debe revisar los
planes de accion de cada participante (ver el ejercicio anterior). Los/as otros/as dos
participantes de cada grupo deben actuar como consultores/as criticando el plan de accién
de uno/a de ellos/as, analizando su viabilidad y potencialidad para lograr el cambio
propuesto. El proceso contintia hasta revisar y anotar los comentarios respectivos de cada
plan de accidn.

Indique a los grupos que tienen 90 minutos para revisar los planes de accion de
los/las tres participantes de cada grupo. Por lo tanto, cada revision debe durar treinta
minutos. Aconseje que controlen el tiempo para que sea equitativo el tratamiento de cada
plan. Sugiera que la tarea de control la alternen entre todos/as.

El Concejal y la

Concejala como
Lideres Actividad Optativa

Después de uno de los refrigerios, almuerzo o cena, se invita a los y las

Capacitacién participantes a que presenten a todo el grupo aquel rol de lider o lideresa que quieren
. _ para mejorar en su desempeifio, junto a un resumen de su plan de accién. En beneficio del
Funcionarios /as . . . . .
tiempo, estas presentaciones no debieran discutirse.
Electos/as

Si usted puede aprender, usted puede hacerlo.




El Concejal y la
Concejala como
Lideres

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

Notas de consulta




SACDEL
SISTEMA DE ASISTENCIA Y
CAPACITACION PARA EL
DESARROLLO LOCAL

El proyecto SACDEL es patrocinado por el Insti-
tuto de Desarrollo Econdmico del Banco Mundial,
el Centro de las Naciones Unidas para los Asen-
tamientos Humanos, la Federacién de Municipios
del Canad4, con recursos de la Agencia Canadiesae
para el Desarrollo Internacional, y la Unién Inter-
nacional de Municipios y Poderes Locales.

La unidad ajecutora, es el Centro Latinoamerica-
no de Capacitacion y Desarrollo de los Gobiernos
Locales,IULA/CELCADEL.

El objetivo global de SACDEL es: identificar,
apoyar y multiplicar modelos alternatives de
desarrollo municipal que permitan a los gobiernos
locales latincamericanos impulsar el desarrollo

integral de sus comunidades, actuando mas como.

facilitadores y concertadores de los agentes so-
ciales e institucionales, que como ejecutores
vnicos vy directos de proyectos o programas,

El reto para SACDEL en su segunda etapa, es
profundizar los procesos de modernizacidn muni-
cipal, dando a éstos un contenido democrético y
participativo; ejercer influencia en torno a la
descentralizacidn del Estado e influir én procesos
administrativos para el desarollo institucional
municipal .

El Programa definid tres focos en torno alos cua-
les configurd su Plan de Actividades y su Estra-
tegia Operativa.

A, Apoyar la puesta en practica de la descentra-
lizacitin: disefio, promocion y aplicacién de
politicas; clarificacién de las funciones de los
distintos nivelas de gobierno; identificacién
de mecanismos operativos.

Impulsar la modernizacién municipal a través
de la provisién de instrumentos técnicos y la
difusisn de modelos alternativos, concertados
y participativos de desarrollo local.

Fortalecer |la capacidad nacional de apoyo al
desarrolllo local, a través del desarrollo insti-
tucional de Asociaciones de Municipalidades
e Instituciones Macionales de Capacitacidn
{INCs] gue trabajan con municipios.

De estos focos se confirma nuestra politica de
trabajo en tres frentes que se complementan ¥y
refuerzan mutuamente: primero, el nivel de las
politicas, que implica promover debates entre los
diversos niveles del Estado v el sector no guber-
namental, pero particularmente, incidir en el nivel
central de gobierno; segundo, el nivel municipal,
en el que el programa pone mayor énfasis, implica
el ser més eficiente en la gestién municipal e
involucrar de manera activa a la comunidad. El
tercer nivel, de fortalecimiento de las asociacio-
nes e institucionas de apoyo municipal, el cual es
concebido como una estrategia que permite la
cobertura y sustentabilidad del programa.

@
N
Centro dz Naciones Unidas para los Asertambentos Humanos (Habitat)

S
¢/

WL A-CELCADEL
PRAOYEQTO RACDEL



